Projektipäällikön osaamisvaatimusten kartoittaminen ja osaamisen tunnistaminen maavoimien materiaalilaitoksen projektitoiminnassa by Rouvali, Juha et al.
Tampereen ammattikorkeakoulu 
Ammatillinen opettajakorkeakoulu 
 
Nieminen Jani 
Rajala Lauri 
Rouvali Juha 
       
 
 
 
 
 
 
Kehittämishanke 
 
 
 
PROJEKTIPÄÄLLIKÖN OSAAMISVAATIMUSTEN 
KARTOITTAMINEN JA OSAAMISEN TUNNISTAMINEN 
MAAVOIMIEN MATERIAALILAITOKSEN 
PROJEKTITOIMINNASSA 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Työn ohjaaja Jori Leskelä 
Tampere 4/2013
Tampereen ammattikorkeakoulu 
Ammatillinen opettajakorkeakoulu 
Opettajankoulutuksen kehittämishanke 
 
Nieminen, Jani; Rajala, Lauri; Rouvali, Juha  
Projektipäällikön osaamisvaatimusten kartoittaminen ja osaamisen tunnistaminen 
Maavoimien materiaalilaitoksen projektitoiminnassa, 34 sivua + 4 liitesivua 
Huhtikuu 2013 
Työn ohjaaja Jori Leskelä 
 
 
 
TIIVISTELMÄ 
 
 
Projektipäällikön osaaminen – Mitä se on, miten se tunnistetaan? Keskeiset kysymykset 
kuvaavat sitä toimintaympäristöä, johon jokainen projektitoimintaa harjoittava 
organisaatio törmää päivittäin. Maavoimien materiaalilaitos on organisaatio, jonka 
toiminta painottuu pitkäkestoisiin, taloudellisesti mittaviin ja moniulotteisiin 
projekteihin, joissa vastuullisen projektipäällikön osaaminen asetetaan koetukselle. 
Tähän haasteeseen pyrittiin antamaan joitakin ratkaisuja tässä kehityshankkeessa. 
 
Hankkeessa selvitettiin olemassa olevan tutkimusaineiston, kyselytutkimuksen ja 
syvähaastattelujen avulla niitä osaamisvaatimuksia, joita projektipäälliköiden tehtäviin 
kohdistuu, erityisesti Maavoimien materiaalilaitoksella. Projektipäällikön keskeisimpiä 
osaamisalueita tunnistettaessa koostettiin raporttiin otos toimivista osaamisen 
tunnistamisen välineistä, niin yleismaailmallisista kuin sektorikohtaisistakin.  
 
Osaamisvaatimukset eivät ole nykyisillä työmarkkinoilla millään lailla stabiileja, vaan 
osaamisen kehittämisen näkökulma nousee merkittävään asemaan suomalaisen 
kilpailukyvyn ylläpitäjänä. Tutkimusta tehdessä keskiöön nousivat osaamisen 
kehittämisen vastuunjakoon liittyvät kysymykset, työpaikalla tapahtuvan oppimisen 
hyödyntäminen ja sitä kautta oppivien organisaatioiden tunnistaminen. Osaamisen 
kehittämisen tuleekin olla jatkuvaa, yleisiä työelämätaitoja ja alakohtaista substanssi-
osaamista eteenpäin vievää. 
 
Projektipäällikön osaamisvaatimusten kartoittaminen ja osaamisen tunnistaminen -
raportti laadittiin Maavoimien materiaalilaitoksen sisäiseen käyttöön ja sitä kokeiltaneen 
lähitulevaisuudessa, jonka jälkeen sen käytettävyys voidaan arvioida.  
 
 
 
______________________________________________________________________
Asiasanat: Projekti, projektipäällikkö, osaaminen, osaamisvaatimukset, osaamisen 
tunnistaminen 
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1 Johdanto, katsaus aihepiiriin 
 
Työmarkkinat ovat projektisoituneet jo vuosien ajan ja suuntaus kiihtyy entisestään. 
Erilaiset tehtäväkokonaisuudet jaetaan yhä useammin projekteiksi, joilla on tarkoin 
rajattu alku ja loppu. Projekteille asetetaan tavoitteita, joita matkan varrella voidaan 
toimintaympäristössä tapahtuvien muutosten myötä tarkentaa tai kokonaan muuttaa. 
Hektinen projektimaailma asettaa henkilöstön ja erityisesti projektista vastuussa olevan 
projektipäällikön osaamisen koetukselle. 
 
Maavoimien materiaalilaitos on hyvä esimerkki projektiorganisaatiosta. Pääpaino 
organisaation projekteissa on tuotekehityksessä ja pitkänkin aikavälin, kustannuksiltaan 
mittavissa hankinnoissa, jolloin ´oikean´ projektipäällikön valinta on tärkeää koko 
maanpuolustuksen kokonaistaloudelliselle toiminnalle. Maavoimien 
materiaalilaitoksella ei ole ollut käytössä materiaalia jossa olisi selkeästi eriteltynä 
projektien johtamiseen liittyvät osaamisvaatimukset, huomioiden organisaatiokohtaiset 
erityispiirteet, eikä käytössä myöskään ole osaamisen tunnistamisen välineitä. Tähän 
tarpeeseen on syntynyt tämä käsilläsi oleva tutkimus. Tavoitteena on myös nostaa 
aihetta esille ja motivoida näiden käytäntöjen käyttöönottoa organisaatiossa, jonka 
toiminta on monelta osaltaan projektiluonteista. 
 
Tutkimus koostuu kolmesta näkökulmasta, joihin on koostettu faktaa sekä organisaation 
ulkopuolisesta tutkimuskirjallisuudesta että Maavoimien materiaalilaitoksen 
henkilökunnalle suunnatulla kyselyllä ja syvähaastatteluilla. Tutkimusryhmän omaan 
kokemukseen perustuvia havaintoja on myös sisällytetty raportin eri osiin. Raportti 
jakautuu osaamisen määrittelyyn, projektipäällikön osaamisvaatimuksiin sekä 
osaamisen tunnistamiseen. Mainittuja osa-alueita olemme tarkastelleet laaja-alaisesti, 
painottaen kuitenkin organisaation ja toimialan erityispiirteitä. Henkilökohtaiset 
ominaisuudet ja luonteenpiirteet liittyvät osaamiseen ja henkilön mahdollisuuksiin 
menestyä projektitehtävissä, mutta niitä ei tarkastella laajemmin tässä 
kehityshankkeessa.   
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2 Tutkimussuunnitelma 
 
2.1 Aihepiiri ja tehtäväalueen valinta sekä keskeiset käsitteet 
 
Case-organisaatiossa tehtävät toteutetaan usein projekteissa tai projektiluontoisina 
tehtävinä. Projektipäälliköitä valittaessa arvioidaan henkilön sopivuutta. Osaamista ei 
arvioida systemaattisesti eikä sen kehittämiseen ole menettelyjä. Tutkimuksessa 
pyritään selvittämään millaista osaamista projektipäälliköllä pitää olla, jotta hän 
kykenee menestyksekkäästi hoitamaan erilaajuisia projekteja.  
 
Tutkimuksen aiheena on projektipäällikön osaamisvaatimusten kartoittaminen ja 
osaamisen tunnistaminen Maavoimien materiaalilaitoksen projektitoiminnassa. 
Tutkimuksen tavoitteena on koota raportti, joka toimii toimialarajojen yli ja on 
hyödynnettävissä Maavoimien materiaalilaitoksella. 
 
Osaamisvaatimuksia tarkastellaan käyttäen case-esimerkkinä Maavoimien 
materiaalilaitosta. Projektipäälliköltä edellytettävää osaamista avataan tunnistamisen ja 
tunnustamisen näkökulmasta. Lisäksi tuodaan esille erilaisia tapoja kehittää 
projektipäällikön osaamista. Työssä tukeudutaan laajaan julkiseen lähdekirjallisuutteen 
sekä case-kohtaiseen Puolustusvoimien aineistoon. 
 
Kehityshankkeeseen ja projektitoimintaan liittyvät käsitteet ja niiden määritelmät on 
kuvattu seuraavassa yksityiskohtaisesti. 
 
Linjaorganisaatio on yrityksen tai yhteisön virallinen organisaatio, joka on määritelty 
johtosäännössä, työjärjestyksessä tms. asiakirjassa tehtäviltään, vastuiltaan ja 
valtuuksiltaan tarkemmin yksilöity organisaatio. 
 
Osaaminen on henkilön kyky yhdistää ammattiin liittyvät tiedot ja taidot 
tarkoituksenmukaiseksi kokonaisuudeksi. Osaamisessa yhdistyvät tietojen ja taitojen 
monipuolinen ja luova käyttö, ajattelun taidot, kyky organisoida työtä ja työskennellä 
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ryhmässä, kyky joustaa ja mukautua muutoksiin, kyky arvioida omaa toimintaa ja 
osaamista sekä oppimaan oppimisen taidot. 
 
Projekti on tulokseen ja asetettuihin tavoitteisiin pyrkivä, ajallisesti ja resursseiltaan 
rajattu projektiksi nimetty yksilöity tehtäväkokonaisuus, jonka toteuttamisesta vastaa 
sitä varten perustettu johtosuhteiltaan ja vastuiltaan selkeä määräaikainen organisaatio, 
jolla on käytössään määritellyt resurssit. 
 
Projektipäällikkö on projektin asettajan käskemä projektia tulosvastuullisesti ja 
itsenäisesti annettujen tavoitteiden, resurssien ja reunaehtojen mukaisesti johtava 
aktiivisesti projektin toimintaan osallistuva henkilö, jonka vastuut ja valtuudet on 
määritelty projektisuunnitelmassa. Projektipäällikkö on vastuussa projektin asettajalle. 
 
Projektiryhmä on projektisuunnitelmassa nimetty ryhmä, jonka tehtävänä on avustaa 
projektipäällikköä projektin suunnittelussa ja toteutuksessa. Projektiryhmän jäsenten 
vastuut ja valtuudet on määritelty projektisuunnitelmassa. Projektiryhmän 
puheenjohtajana toimii projektipäällikkö. 
 
Projektin asettaja on henkilö, joka ohjaa projektiehdotuksen valmistelua, hyväksyy 
projektiehdotuksen ja tekee päätöksen projektin käynnistämisestä. Projektin asettaja on 
projektin ylin päättävä henkilö. Hän ratkaisee projektin tavoitteiden, rajauksen, 
resurssien, reunaehtojen ja rahoituksen olennaiset määrittelyt ja muutokset. Asettaja voi 
delegoida päätäntävaltaansa projektipäällikölle tai johtoryhmän puheenjohtajalle sekä 
asettaa johtoryhmälle projektin valvontavelvoitteita. 
 
Projektin tavoite käsittää projektin lopputulokselle projektin asettamisen yhteydessä 
määritellyt sisällölliset, laadulliset, ajalliset ja taloudelliset kriteerit.  
 
Projektin tuote on projektille asetetun tavoitteen mukaisesti aikaansaatava 
projektituotteeksi määritelty tuotos. 
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Resurssi on projektituotteen aikaansaamiseksi käytettävissä oleva panos. Resursseja 
ovat mm. henkilöstön työ ja osaaminen, rahoitus, materiaalit, tilat, työvälineet ja 
palvelut. 
 
Riski on uhka, joka toteutuessaan voi aiheuttaa vahingon. 
 
Sidosryhmä on projektin organisaatioon, toimintaan tai tuotteeseen välittömästi 
(asiakas, projektihenkilöstön linjaorganisaatiot, toimittajat ja alihankkijat jne.) tai 
välillisesti (yhteiskunta, yleisö jne.) liittyvä taho. 
 
Toimeksianto on asiakkaan kirjallinen tahdonilmaisu siitä, mitä, miten ja millaisin 
reunaehdoin projektissa tulee saada aikaan sekä mikä on asiakkaan rooli projektissa. 
 
2.2 Tutkimusongelmien täsmentäminen 
 
Millaista osaamista vaaditaan: Pyritään tunnistamaan yleiset osaamisalueet ja millaista 
osaamista niissä projektipäälliköltä tarvitaan. Tavoitteena on keskeisimpien 
osaamisvaatimusten tunnistaminen ja kirjaaminen. 
 
Millaista osaamista on: Miten organisaatio ja henkilö itse voivat todeta olemassa olevan 
vaadittavan osaamisen. Pohditaan mahdollisia menettelyjä osaamisen tunnistamiseen. 
 
2.3 Tutkimusmenetelmän valinta 
 
Keskeiset tutkimusmenetelmät ovat aineistolähtöinen tutkimus (kirjallisuustutkimus) ja 
kyselytutkimus. Kirjallisuustutkimuksen ja Puolustusvoimien ohjeistuksen avulla 
valmisteltiin osaamiskysely, jolla tunnistettiin keskeiset osaamisvaatimukset. 
Haastatteluilla täydennettiin tiedonhankintaa ja syvennettiin tutkimuksen havaintoja. 
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2.4 Aineiston keruu-, käsittely- ja raportointisuunnitelmat 
 
Työn yhteydessä perehdyttiin yleiseen ja Puolustusvoimien omaan projektitoiminnan 
ohjeistukseen, sekä selvitettiin onko hyödynnettävissä olevaa julkista tai 
Puolustusvoimien omaa tutkimusaineistoa.  
 
Pohjana on mittava kirjallisuus, jossa pohditaan projektinhallintaa sekä 
Puolustusvoimien projektiohjeistus ja muut normit. Lisäksi KeHa-ryhmä, eli tämän 
kehittämishankkeen toimijat ja raportin laatijat, tuo omat kokemuksensa mukanaan. 
Case-organisaatiossa toteutetaan kysely osaamisvaatimusten kartoittamiseksi. 
Kohderyhmänä kyselyissä ja haastatteluissa ovat projektiluontoisissa tehtävissä ja 
projektipäällikköinä toimivat henkilöt. 
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3 Osaamisen tarkastelua 
 
Osaaminen on yksi organisaatioiden tärkeimmistä menestystekijöistä ja sisältyy visioon. 
Osaamisen kehittäminen on taas vuorostaan vision toimeenpanemista eli strategiaa.  
Osaamisen kehitysstrategia sisältää seuraavia asioita (Otala, 2002, 224): 
 
 osaamistarpeiden selvittäminen 
 osaamisen hankkiminen 
 yhteistyökumppaneiden valinta osaamisen kehittämisessä 
 osaamistavoitteiden asettaminen ja mittaaminen 
 ydinosaamisen selvittäminen ja kehittäminen. 
 
3.1 Yksilön pätevyys 
 
Leena Maija Otala toteaa teoksessaan ´Oppimisen etu –kilpailukykyä muutoksessa´, että 
”organisaatioiden ja kilpailustrategioiden muutoksessa on yksittäisen ihmisen asema 
muuttunut merkittävästi. Epävarmuus ja epäjatkuvuus on lisääntynyt kaikkialla. 
Pysyvää on vain vaatimus jatkuvasta sopeutumisesta. Ainoa todellinen turva 
työmarkkinoilla on oma osaaminen ja kyky oppia uutta jatkuvasti” (Otala 2002, 34).  
 
Projektipäälliköt ovat oiva esimerkki hektisistä työmarkkinoista, sillä projekti on 
lähtökohdiltaan yleensä tulevaisuuteen suuntaava, käyttöön suunnitellaan ja otetaan 
jokin uusi tuote tai palvelu. Projektipäälliköltä odotetaankin kaikkein uusinta tietoa ja 
näkyä jopa asioista, joista ei varsinaisesti ole vielä tieteellistä totuutta olemassakaan. 
Tämä vaatimus asettaa projektipäällikön osaamisen ja sen uusiutumisen todellisten 
haasteiden eteen. Tärkeää onkin, että projektipäällikön menetelmällinen ja 
projektinhallinnollinen osaaminen on riittävän korkealla tasolla, jotta uuden tiedon 
kohtaaminen sekä soveltaminen ei nouse ylitse pääsemättömäksi esteeksi. 
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3.2 Osaamisesta huolehtimisen vastuunjako 
 
Kenen vastuulla on yksilö, yksittäisen projektipäällikön osaaminen ja mahdolliseen 
osaamisvajeeseen vastaaminen? Suomen kilpailukyky globaaleilla markkinoilla on 
kytköksissä vahvasti maan koulutustasoon ja sen suhteelliseen osuuteen muihin maihin 
verrattuna. Tiedon määrä kasvaa huimaa vauhtia ja samalla merkittävä osa tiedosta 
vanhenee. Kilpailukykyä tulisikin jatkossa tarkistella enemmänkin kyvykkyyden ja 
tietotaidon jatkuvana uusiutumisena. Leena Maija Otala on jakanut kehittämisvastuun 
neljään eri osaan (Otala 2002, 39-42): 
 
1) Yksilön vastuu 
Työsuhteiden lyhentyessä ja työn jatkuvuutta koskevan epävarmuuden kasvaessa (mm. 
projektityö) vastuu omasta kouluttautumisesta, osaamisesta ja kilpailukyvystä 
työmarkkinoilla siirtyy yksilölle. Osaaminen ja pätevyys ovat henkilökohtaista 
omaisuutta. 
 
2) Oppilaitosten vastuu 
Strategisen kyvykkyyden kehittäminen eli yleisen lisä- ja jatkokoulutuksen 
järjestäminen ei ole työnantajien asia. Sitä varten on olemassa koko julkinen 
koulutussektori. Korkeakoulujen, oppilaitosten ja muiden opinahjojen tulee tuottaa 
ihmisille mahdollisuuksia oppia läpi elämän. Tämä edellyttää sitä, että opinahjot 
toimivat läheisessä yhteistyössä työelämän kanssa. Oppilaitosten pitää olla myös 
riittävän joustavia reagoimaan uusiin osaamistarpeisiin ja uusimaan opetustaan. 
 
3) Työnantajan vastuu 
Työnantajalle koulutuksen ja osaamisen arvo näkyy ensi sijassa työsuoritusten 
parantumisena ja sitä kautta entistä parempana tuloksena. Kaikilla työnantajilla tulisi 
olla HALU ja TARVE pitää huolta henkilöstönsä työmarkkinakunnosta ja ohjata 
henkilöstö ajoissa uudelleen-/täydennyskoulutukseen. Työnantajille pitäisi olla riittävä 
taloudellinen houkutin auttaa henkilöstöä kehittämään pätevyyttään ja strategisia 
valmiuksiaan työn ohessa sekä pitämään huolta oppimiskyvystään. Jatkokouluttamista 
tulisi tukea ja kannustaa. 
8 
 
 
Työnantajille on myös tärkeä tehtävä tulevien osaamistarpeiden viestijänä sekä 
oppijoille että opintuottajille. Sekä työssä että työtä vailla olevat tarvitsevat näkemystä 
työelämän tulevista osaamistarpeista. 
 
4) Yhteiskunnan vastuu 
Kansallisen osaamisen kehittäminen, ihmisten pätevyyden jatkuva kehittäminen on 
koko yhteiskunnan yhteinen asia. Osaamisella on merkittävä asema myös eri alueiden 
hyvinvoinnin, vetovoimaisuuden ja kilpailukyvyn ylläpitämisessä. Yhteiskunnan tulee 
toimissaan pyrkiä estämään ´väliin putoajien´ ryhmän syntyminen. Tarvitaan oppimista 
tukevia työyhteisöjä ja elinikäisen oppimisen mahdollistava yhteiskunta. 
 
Elinikäisen oppiminen kannustaa yksilöitä säännölliseen ja systemaattiseen 
ammattitaidon ja osaamistason nostoon. Samalla yksilö, projektipäällikkö kasvaa myös 
ihmisenä. Oppimispolun tulee olla jatkuva, jolloin täydennys-, uudelleen-, lisä- ja 
jatkokoulutus sekä kaikki muu oppiminen tähtäävät samaan päämäärään. (Otala, 2002, 
133) 
 
3.3 Osaaminen osana suunnitelmallista henkilöstöpolitiikkaa 
 
Projektipäällikön osaaminen on yksi projektin onnistumisen elementeistä ja tätä 
osaamista tuleekin kehittää systemaattisesti. Ammatillinen kasvu ja ammatillinen 
pätevyys ovat hyvin moninaisia käsitteitä ja ne voidaan jakaa eri sektoreihin, joiden 
kaikkien kohdalla kehittämisen tulee olla systemaattista kaikilla osa-alueilla, tietenkin 
projektin vaatimusten suunnitelmaan vaikuttaen. Ammatilliseen pätevyyteen vaikuttavat 
mm. (Ruohotie, 1996) 
 
 ympäristön muutos, kuten nopeasti kehittyvä teknologia, tuotantojärjestelmään 
kohdistuvat rakenteelliset muutokset, työvoiman ammatillinen ja alueellinen 
liikkuvuus 
 organisaation ilmapiiri, johon johtamisjärjestelmällä on suuri vaikutus 
 työn luonne, etenkin työn järjestelyt ja työhön liittyvät kasvumahdollisuudet 
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 henkilökohtaiset ominaisuudet, kuten motivaatioperustaa ja kognitiivisia 
kykyjä ja persoonallisuutta luonnehtivat tekijät 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Ammatillisen pätevyyden kehittämistä määräävät tekijät (Ruohotie 1996, 
Kaufman 1990) 
 
Yksilön tai yksittäisen työnantajan vaikutusmahdollisuudet em. osatekijöihin ovat 
paljolti rajalliset. Toimintaympäristössä tapahtuu muutoksia, teimmepä sitten mitä 
tahansa, jolloin toiminnallamme ei ole välittömiä vaikutuksia. Organisaation ilmapiiri ja 
projektipäällikön henkilökohtainen pätevyys ovat kuitenkin tekijöitä, joihin voimme 
suunnitelmallisilla kehittämistoimilla vaikuttaa. 
 
  
ympäristön muutos 
yksilön 
ominaisuudet 
työn luonne 
organisaation ilmapiiri ammatillinen kompetenssi 
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4 Projektipäällikön osaamisvaatimukset 
 
Millaista osaamista projektipäälliköltä ja projekteissa toimivilta henkilöiltä vaaditaan? 
Seuraavassa pyritään tunnistamaan yleiset osaamisalueet ja millaista osaamista niissä 
projektipäälliköltä tarvitaan. Tavoitteena on keskeisimpien osaamisvaatimusten 
tunnistaminen ja kirjaaminen. 
 
4.1 Yleistä 
 
Useat projektin hallinnassa tarvittavat tehtävät, menettelyt, osaamisen alueet ja 
työvälineet ovat yhteisiä sekä projekteissa että muulla tavoin toteutettavissa tehtävissä. 
Projektipäällikkö tarvitsee projektin hallinnassa ja johtamisessa yleiskäyttöisiä tehtävien 
suunnittelun ja työnjohdon kompetensseja. Projektin menestyksekkääseen läpivientiin ei 
kuitenkaan riitä pelkkä suunnittelun ja johtamisen osaaminen. Projektityön 
perusluonteeseen kuuluu normaalia työprosessia korkeampi riskitaso. Tästä johtuen 
projektin päälliköllä pitää olla myös vahva projektin substanssiin liittyvä osaaminen. 
Tällä varmistetaan se, että suunnitelmista tulee realistisempia ja päätökset perustuvat 
syvällisempään ymmärtämiseen niiden taustoista ja mittavistakin 
seurannaisvaikutuksista. 
 
Projektiryhmää muodostettaessa pitäisi huolehtia siitä, että sen käyttöön saadaan 
osaamista ainakin seuraavista kolmesta osaamisalueesta: 
 
1. Substanssiosaaminen. Riittävä tuotteeseen liittyvä osaaminen, kuten järjestelmä, 
teknologia, suunnittelu-, hankinta-, kehittämis-, testaus-, yms., osaaminen. 
2. Projektiosaaminen.  Projektinhallinnan ja menetelmien hallitseminen sekä kyky 
niiden tehokkaaseen hyödyntämiseen. Keskeisin osaaminen on tehtävän hallinta: 
pitää ymmärtää mitä projektissa ollaan tekemässä ja miksi. Jotta kyettäisiin 
määrittämään tuotteen aikaansaamiseksi tarvittavat vaatimukset ja todentamaan 
ne, tarvitaan lisäksi vaatimustenhallinnan ja laadunvarmistuksen osaamista. 
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Riskien hallinnan onnistumisen kannalta myös kustannusten ja resurssien 
hallintaan pitää olla riittävästi kompetenssia. 
3. Vuorovaikutus- ja johtamistaidot. Pitää olla tarvittava ymmärrys henkilöiden 
käyttäytymiseen ja ryhmädynamiikkaan liittyen.  Projektiin liittyvän henkilöstön 
ja sidosryhmien hallintaan pitää olla hyvät vuorovaikutus- ja viestintätaidot. 
 
Projekti perustetaan toteuttamaan tietty tehtävä sille annetuilla resursseilla. Erilaisilla 
sidosryhmillä on odotuksia projektia ja sen lopputuotetta kohtaan. Projekti toteuttaa 
sidosryhmien odotuksia ja kommunikoi niistä. Projektin pitää kyetä tunnistamaan sen 
tavoitteisiin ja tuotteeseen liittyvät tehtävät sekä suunnittelemaan ja johtamaan ne. 
 
Projektipäällikön työn oleellinen osa on kommunikointi projektihenkilöstön ja eri 
sidosryhmien kanssa sekä tehtävien suunnittelu ja toteutuksen johtaminen. Päätökset on 
kyettävä tekemään asiakkaiden, linjaorganisaation ja sidosryhmien odotuksien sekä 
aikatauluun, kustannuksien ja projektin riskien asettamien paineiden kokonaisuudessa. 
Onnistuakseen tehtävissään projektipäällikön tulee siis omata osaamista kaikilta edellä 
mainitulta kolmelta keskeiseltä osaamisalueelta. 
(Kosola 2012, 63) 
 
4.2 Projektit ja projektipäälliköt 
 
Toimeksiantoja toteutetaan sekä projektiluontoisina tehtävinä että erikseen asetettavina 
projekteina, jotka voivat laajuudeltaan ja vaativuudeltaan olla hyvinkin erilaisia. 
Taloudellinen vaikuttavuus ei yksinään tee projektista vaativaa. Usein uudenlaisen 
teknologian käyttöönotto, sidosryhmien moninaiset vaatimukset tai vaikkapa 
turvallisuuskriittiset järjestelmät tekevät projektista haastavan. Joissakin tapauksissa 
myös resurssien sijoittautuminen hajautetusti tekee projektin hallinnasta haasteellisen. 
 
Projektille ja projektiluontoiselle tehtävälle pitäisi kyetä asettamaan sen todellista 
vaativuutta vastaava projektipäällikkö tai vastuuhenkilö. Kokenut ja osaava 
projektipäällikkö saattaa turhautua, mikäli tehtävässä ei ole riittävästi haastetta. 
Kompetenssi menee sekä henkilön, että organisaation kannalta hukkaan, joten 
järkevämpää olisi hyödyntää tällaista henkilöä vaativimmissa tehtävissä. Toisaalta 
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kokematon ja kompetenssiltaan alemman tason henkilö joutuu liian suuren haasteen 
eteen vaativassa projektissa ja projektin tavoitteet saattavat jäädä saavuttamatta tai 
saavutetaan osittain. Projektin resursseista ei saada kaikkea panosta ja linjaorganisaatio 
voi joutua panostamaan suunniteltua enemmän resursseja projektin tukemiseen ja 
loppuun saattamiseen. 
 
Projektia asetettaessa linjaorganisaation tärkein ja haastavin tehtävä on kyetä 
osoittamaan suunnitellulle projektille kokemukseltaan ja kompetenssiltaan sopivin 
vastuuhenkilö, eli projektipäällikkö. Lisäksi henkilön tulee kyetä sitoutumaan 
hankkeeseen koko sen keston ajan, koska projektipäällikön vaihtuminen kesken 
projektin usein vaikuttaa aikatauluun ja tulosten saavuttamiseen sekä 
sidosryhmäyhteistyöhön. Jos linjaorganisaatio onnistuu hyvin projektipäällikön 
valinnassa, projekti todennäköisesti etenee itsenäisesti tavoitteeseensa sille annettujen 
resurssien puitteissa. Projektin päättyessä linjaorganisaatiolle luovutetaan vaatimusten 
mukainen tuote ja projektille annetut resurssit palautuvat linjaorganisaation käyttöön. 
 
Kuten edellä jo todettiin, projektipäälliköltä edellytetään tehtävän vaativuutta vastaavaa 
osaamista projektituotteeseen liittyvästä substanssista, projektin hallinnan menetelmistä 
sekä johtamisesta ja viestinnästä. Henkilön tulisi myös henkilökohtaisilta 
ominaisuuksiltaan soveltua vaativaan johtamistehtävään, jolloin myös asenteen ja 
sitoutumisen tulisi olla oikealla tasolla. Projektipäällikön tulee omalla esimerkillään ja 
motivointitaidoillaan saada projektiin osallistuvat henkilöt ja tahot työskentelemään 
tavoitteiden saavuttamiseksi.  
 
Projekti mahdollistaa parhaimmillaan myös projektipäällikön kompetenssin edelleen 
kehittymisen ja kokemuksen lisääntymisen. Projekti on myös mahdollisuus antaa 
näyttöjä kyvystä johtaa vaativia projekteja, mikä edesauttaa uralla etenemistä.  
 
4.3 Osaamisvaatimusten jaottelua, mitä osattava ja mitä ei tarvitse osata?  
 
Projektityön menetelmät ovat sinällään yleispäteviä ja niitä voidaan soveltaa yli 
toimialarajojen. Projektin toteutusta tukeva osaaminen, kuten johtamis- ja 
vuorovaikutustaidot ovat niin ikään yleispäteviä ja niitä tarvitaan kaikessa johtamisessa 
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tehtävän tasosta ja sisällöstä riippumatta. Projektityön luonteeseen kuuluvan normaalia 
toimintaa korkeamman tavoitteellisuuden ja riskitason johdosta projektilla on oltava 
myös vahva projektin tuotteeseen liittyvä toimialakohtainen substanssiosaaminen. 
 
 
 
Kuva 1: Projektitoiminnan osaamisalueet 
 
Tässä tutkimuksessa projektitoiminnan osaamisvaatimukset jaetaan kuvan 1 
osoittamalla tavalla toimialakohtaiseen substanssiosaamiseen, projektiosaamiseen sekä 
muuhun osaamiseen, joka tukee edellisiä.  
 
Toimialakohtainen osaaminen, eli substanssiosaaminen, jaetaan tässä 
esimerkkitapauksessa karkealla tasolla teknologiaan, järjestelmiin sekä menetelmiin 
liittyvään osaamiseen. Kyseinen jako voi olla yleistettävissä ainakin tekniikan alaan 
liittyvillä toimialoilla. Mentäessä tämän tason alapuolelle asiat muuttuvat enemmän 
toimialaspesifisiksi liittyen kunkin alan omimpaan teknologiaan, tuotteisiin tai 
menetelmiin, jopa kilpailutekijöihin. 
 
Projektiosaaminen kattaa keskeiset projektin suunnitteluun ja hallintaan kuuluvat osa-
alueet, jotka ovat yleisesti käytössä toimialasta tai projektin luonteesta riippumatta. Muu 
osaaminen käsittää sellaiset yleiset osaamisen alueet jotka edistävät projektin 
menestyksekästä suunnittelua ja toteuttamista.  
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4.4 Osaamisvaatimusten kartoituskysely 
 
Osaamisvaatimusten tunnistamiseksi ja kartoittamiseksi kohdeorganisaatiossa laadittiin 
kysely joka sisälsi 40 kpl erilaisia toimialakohtaisia, projektin hallintaan liittyviä ja 
muuta osaamista edustavia osaamisvaatimuksia kuvauksineen. Osaamisalueiden 
tunnistaminen ja vaatimusten kuvaaminen tehtiin KeHa-ryhmän toimesta omaan 
kokemukseen ja organisaation ohjeisiin ja normeihin tukeutuen. Kysely ei ole kattava, 
mutta käsittää ryhmän näkemyksen mukaan laajasti kohdeorganisaation toimintaan 
liittyvät keskeiset osaamisvaatimukset. Osaamisalueet vaatimuksineen on lueteltu alla. 
Kuvaukset ilmenevät liitteen 1 kyselylomakkeesta. 
 
Toimialakohtainen osaaminen (T) (Substanssiosaaminen) 
 Materiaalin käyttöön hyväksyntä 
 Järjestelmävaatimusten laatiminen 
 Hankintatoiminta, hankintasuunnitelma 
 Järjestelmäosaaminen 
 Järjestelmäsuunnittelu ja -hallinta 
 Hanketoiminta 
 Nimikointi 
 Teknologiaosaaminen 
 Järjestelmävastuu 
 Konfiguraation hallinta 
 Turvallisuus 
 Arkkitehtuurisuunnittelu 
 Elinjakson hallinta 
 Integroinnin ja varustelun suunnittelu 
 Testaussuunnittelu 
 Dokumenttien hallinta 
 Järjestelmäturvallisuus 
 Käytöstä poistaminen 
 Ohjeiden ja normien laatiminen 
 Järjestelmän hallinta eri elinjakson vaiheissa 
 Kohdearkkitehtuurisuunnittelu 
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 Rahoitus 
 Toimintajärjestelmä 
 Tukeutumiskonseptin laatiminen 
 Tietohallintopäätösmenettely 
 Tietoturva 
 Varustamismenettely 
 
Projektiosaaminen (P) 
 Projektinhallinta 
 Vaatimusten hallinta 
 Laadunvarmistus 
 Riskien hallinta 
 Tehtävän hallinta (Toimeksiannon sisältö ja katselmointi) 
 Resurssien käytön suunnittelu ja seuranta 
 
Muu osaaminen (M) 
 Neuvottelutaidot 
 Vuorovaikutustaidot 
 Kielitaito 
 Asiakirjojen laadinta ja hallinta 
 Johtamistaidot 
 Eettiset arvot 
 SAP-toiminnanohjausjärjestelmä 
 
Kyselyyn vastasi yhdeksän henkilöä, jotka ovat toimineet tai toimivat parhaillaan 
projektiluonteisissa tehtävissä ja/tai projektipäällikköinä. Koulutustaustoiltaan 
vastanneet henkilöt ovat teknikko, insinööri, insinööri AMK, insinööri AMK Ylempi 
sekä Diplomi-insinööri. Henkilöiden toiminnalliset tehtävänimikkeet olivat 
hankintainsinööri, järjestelmäinsinööri ja projektipäällikkö. 
 
Vastaajien tehtävänä oli valita luetelluista osaamisvaatimuksista kymmenen tärkeintä 
hankintatehtävään (projektiluonteinen tehtävä) ja projektiin liittyvää osaamisvaatimusta. 
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Kyselyn tuloksia 
 
Alla on lueteltu vastausten perusteella 12 kpl merkittävästi eniten pisteitä saanutta 
osaamisvaatimusta. Määrä edustaa kolmasosaa kysymysten kokonaismäärästä. 
 
1. Materiaalin käyttöön hyväksyntä (T) 
2. Järjestelmävaatimusten laatiminen (T) 
3. Neuvottelutaidot (M) 
4. Hankintatoiminta, hankintasuunnitelma (T) 
5. Vuorovaikutustaidot (M) 
6. Kielitaito (M) 
7. Järjestelmäosaaminen (T) 
8. Projektinhallinta (P) 
9. Vaatimusten hallinta (P) 
10. Järjestelmäsuunnittelu ja -hallinta (T) 
11. Laadunvarmistus (P) 
12. Riskien hallinta (P) 
 
Tärkeimmiksi tunnistettuihin osaamisvaatimuksiin sisältyy osaamista kaikista kolmesta 
projektinhallinnan osaamisalueista. Kahdentoista tärkeimmäksi tunnistetun 
osaamisvaatimuksen joukko jakautuu osaamisalueisiin seuraavasti 
 
 Toimialakohtainen osaaminen (T) (Substanssiosaaminen) 5 kpl 
 Projektiosaaminen 4 kpl 
 Muu osaaminen 3 kpl  
 
Tuloksien jakautuminen on tasaista ja se antaa myös viitteitä osaamisalueiden 
tärkeysjärjestyksestä. Kyselyn tulos on linjassa projektiohjeen (Kosola 2012) hengen 
kanssa missä projektin kohonneesta riskitasosta johtuen edellytettiin vahvaa 
substanssiosaamista projektin tavoitteiden saavuttamiseksi ja projektituotteen 
aikaansaamiseksi. 
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Tuloksia tarkasteltaessa on hyvä huomioida myös, että hanke- ja hankintatoiminta sekä 
materiaalin hyväksyminen käyttöön Puolustusvoimissa toteutetaan vahvasti 
prosessimaisesti. Tämä jo itsessään ohjaa projekteja ja määrittää tehtäviä, etenemisen 
vaiheistuksen sekä tarkastus- ja päätöspisteet. Normiohjaus on vahvaa ja toimintaa 
ohjaavia normeja sekä ohjeita on huomattavan paljon. 
 
4.5 Osaamisvaatimusten kartoittaminen syvähaastatteluilla 
 
Kyselytutkimuksen rinnalla osaamisvaatimuksia kartoitettiin syvähaastattelujen avulla.  
Tavoitteena oli selvittää tukevatko haastattelujen havainnot kartoituskyselyn tuloksia 
sekä hankkia sellaisia aiheeseen liittyviä havaintoja joita kysely ei nostanut esille. 
Haastattelut tehtiin kohdeorganisaation kahdelle projektipäällikölle.  
 
Haastatellut henkilöt ovat olleet organisaatiossa 13 ja 6 vuotta projektityössä, josta 
projektipäällikköinä 3 ja 1 ½ vuotta. Haastattelun pohjaksi luotu haastattelulomake on 
liitteenä 2. Haastattelut kestivät 45 minuuttia. Haastattelut toteutettiin kysymyslappuja 
käyttäen, jossa kysymykset oli kirjoitettua yksittäiselle lapulle, jonka haastattelija ensin 
luki ääneen ja antoi sitten haastateltavalle. Laput jaettiin kolmeen eri väriryhmään. 
 
Kysymykset oli ryhmitelty kolmeen eri osa-alueeseen. Ensimmäisen ryhmän 
kysymykset käsittelivät projektin määritelmää, projektipäällikkyyttä ja osaamista 
yleisesti. Toisen ryhmän kysymyksillä pyrittiin kartoittamaan syvemmin projektin eri 
osaamisalueita ja erityisesti projektipäällikön osaamiseen ja ominaisuuksiin liittyviä 
seikkoja. Kolmannen ryhmän kysymyksillä haettiin vastauksia projektin onnistumiseen 
vaikuttaviin seikkoihin, osaamattomuuden vaikutuksiin ja osaamisen kehittämiseen. 
Seuraavissa kappaleissa on esitetty haastattelujen vastauksia ja havaintoja. Lainauksissa 
siteerataan suoraan haastateltuja projektipäällikköjä. 
 
Projekti, projektipäällikkö ja osaaminen yleisesti 
 
”Projekti on dynaaminen, jolla on selkeä aikataulu, rahoitus ja tavoite. Tavoite kuitenkin 
selkeällä painotuksella, lopputulos ratkaisee.”  
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Haastattelun kohteena olevassa organisaatiossa haastateltavien mukaan 
projektipäälliköllä on paljon vastuuta, mutta ei todellista valtaa tehdä päätöksiä. 
Johtosuhteet puuttuvat, koska projektin henkilöt eivät ole alaisia. Projektipäällikölle 
tulee usein tunne, että hän toimii kaaoksenhallintapäällikkönä. 
 
Projektipäällikön tehtävänä on asetetun projektin toteuttaminen edellä mainituilla 
reunaehdoilla. Projektipäällikön täytyy vastata myös projektin oikeellisuudesta ja 
laillisuudesta. Myös oikeiden asiantuntijoiden saaminen ja motivoiminen on yksi 
projektipäällikön avaintehtäviä. 
 
Osaaminen ymmärrettiin niiden asioiden hallitsemisena, joita oma työtehtävä edellyttää. 
Oma organisaatio ja toimintakenttä täytyy myös tuntea, että osaa toimia pelisääntöjen 
mukaisesti. Osaaminen on ongelmien hahmottamista ja kykyä löytää niihin perusteltuja 
ratkaisuja. Osaaminen on ihmisten johtamista. 
 
”Projektissa tarvitaan kolmenlaista osaamista: 
1. Projektinhallintaa 
2. Teknisten asioiden hallintaa 
3. Kaupallisten asioiden hallintaa  
Yhden ihmisen ei tarvitse osata kaikkea.”  
 
Haastatteluissa esille nousi kansainvälisen toiminnan kyky ja johtamisjärjestelmien 
tuntemus. Ihmisten johtaminen korostuu, kun toimitaan projektiorganisaatiossa, missä 
projektipäällikkö ei ole hallinnollinen esimies. ”Business is people!” 
 
Projektipäällikön osaaminen ja ominaisuudet 
 
Projektipäällikön viisi tärkeintä ominaisuutta tai osaamisvaatimusta haastateltavien 
mielestä olivat: 
1. Päämäärällisyys 
2. Analyyttinen kokonaisuuden hahmotuskyky 
3. Rauhallisuus ja selväsanaisuus 
4. Tasapuolisuus 
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5. Vaatimustenhallinnan ymmärtäminen 
 
”Kun projektipäällikkö toimii yleensä kaaoksen keskellä, niin hänellä täytyy olla myös 
hyvä organisointikyky ja pitkä pinna sekä paksu nahka. Luonteeltaan projektipäällikön 
täytyisi olla positiivinen, avoin, helposti lähestyttävä ja rehellinen.” 
 
Projektin onnistumisen menestystekijät ja osaamisen kehittäminen 
 
”Kun tavoitteena on projektin onnistuminen, niin motivoitunut ja osaava henkilöstö on 
avainasemassa. Asiantuntijoiden merkitys on oleellisessa osassa projektin 
onnistumiselle. Asiantuntijoille täytyy myös antaa heille kuuluvaa arvostusta projektin 
eri vaiheissa. Projektipäällikön on ymmärrettävä, että projektiin liittyy aina turbulenssia. 
Hänen pitäisi pysty pitämään projektin tavoite koko ajan mielessä, vaikka aallot lyövät 
molempien laitojen yli kovassa aallokossa.” 
 
”Projektihenkilöiden täytyy tietää omat vastuut ja osata hakea vastuualueensa ongelmiin 
ratkaisuja itsenäisesti. Ilman sisäistä ja ulkoista yhteistyökykyä projektilla ei ole 
onnistumisen mahdollisuutta.” Ko. organisaatiossa tukiorganisaatioiden (kaupalliset ja 
hallinnolliset osaajat) täytyy tukea projektiorganisaatiota. Esimerkiksi SAP-järjestelmän 
vaatimat asiat ei saa haitata projektille asetetun tavoitteen saavuttamista.  
 
”Omalla organisaatiolla on keskeinen merkitys projektin onnistumiselle. Organisaation 
pitäisi pystyä asettamaan projektiin riittävän osaavat resurssit. Organisaation täytyy 
tukea projektia, sillä täytyy olla kiihdyttävä vaikutus projektiin, ei hidastava vaikutus.” 
 
Haastattelujen perusteella lisäkoulutusta projektipäälliköille tarvitaan mm. seuraavasti 
aiheista: 
 
1. Kansainväliset projektit ja niiden hallinta 
2. Neuvottelutekniikka erityisesti vieraalla kielellä 
3. Vaatimustenhallinta 
4. Omalle organisaatiolle räätälöity projektinhallinta 
5. Henkilöstöhallinta ja johtaminen. 
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”Projektiorganisaation osaaminen ja osaamattomuus olisi hyvä tunnistaa projektin 
alkuvaiheessa. Projektin todellista osaamista voitaisiin auditoida työn ohessa. Voitaisiin 
palkata esimerkiksi konsultti projektiin mukaan kuukaudeksi, jonka tehtävänä on 
havainnoida, kuinka projekti etenee ja projektin henkilöt onnistuvat omassa työssään. 
Nimitysasiakirja kun ei tee kenestäkään osaajaa.” 
 
Työnantajalla ja lähimmillä esimiehillä täytyy olla vastuu ja näkemys, mitä koulutusta 
työntekijä tarvitsee onnistuakseen omassa työssään. Koulutuksen hakeminen ei voi olla 
yksittäisen työntekijän vastuulla. Tarvittaessa työnantajan pitää tarjota mahdollisuus ja 
ohjata työtekijä koulutukseen, että hän kykenee tekemään työnsä mahdollisimman 
hyvin. 
 
Mihin projektipäällikön osaamattomuus voi sitten johtaa? 
 
”Osaamattomuus voi johtaa hajaannukseen. Aina pitää tavoite olla kirkkaana mielessä.” 
 
”Jos projektipäällikkö ei hallitse projektin perusasioita, hän voi joutua muiden armoille. 
Projektipäälliköllä täytyy olla riittävän monipuolinen osaaminen, muuten muut tekevät 
päätöksiä, jotka kuuluvat projektipäällikölle.” 
 
”Parhaassa tapauksessa projektipäällikön osaamattomuus ei haittaa, jos asiantuntijat 
ovat riittävän hyviä ja luotettavia.” 
 
”Yleensä osaamattomuudesta tulee sähläystä ja siitä seuraa pahimmillaan, että 
asiantuntijat voivat menettää uskon koko projektiin ja tiputtavat hanskat tiskiin.”  
 
Hankintaorganisaatiossa on oleellisen tärkeää huomioida, että toimittajat saattavat 
käyttää kovassa businessmaailmassa asiakkaan osaamattomuutta suruttomasti hyväksi. 
Esimerkiksi voidaan toimittaa tuotteita, jotka eivät täytä vaatimuksia ja ovat laadultaan 
ala-arvoisia. 
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5 Osaamisen tunnistaminen 
 
Millaista osaamista projektityöhön suunnitellulla henkilöllä on? Miten organisaatio ja 
henkilö itse voivat todeta olemassa olevan vaadittavan osaamisen. Seuraavassa 
tarkastellaan mahdollisia menettelyjä osaamisen tunnistamiseen. 
 
5.1 Osaamisen tasot 
 
Hätösen mukaan osaamistasojen määrittämisessä olennaista on nähdä, että tasojen 
kuvausten tarkoituksena on helpottaa ja yhdenmukaistaa osaamisen arviointia. 
Osaamisen arviointiasteikkona voidaan esimerkiksi käyttää alla olevia kuvauksia: 
 tietää asiasta 
 osaa asian 
 hallitsee asian 
 on asian erikoisosaaja 
tai 
 perusosaaminen 
 hyvä osaaminen 
 erinomainen osaaminen 
 huippuasiantuntijan osaaminen (Hätönen 2007, 28). 
 
5.2 Osaamiskartta  
 
Kun halutaan keskustella osaamisesta yhteisesti ja konkreettisesti, tarvitaan yhteinen 
työväline. Osaamiskarttaa voidaan käyttää kuvaamaan kaikki ne osaamisalueet, joita 
tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiskarttaan pyritään kuvaamaan organisaation 
tahtotila ja sen pitäisi olla kaikkien työntekijöiden hyödynnettävissä.  
 
Organisaation osaamisen kuvaamiseen on useita tapoja. Voidaan kuvata olemassa 
olevaa osaamista.  Tällä tarkoitetaan, että kuvataan henkilöstöllä oleva osaaminen. 
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Tämä kuvaustapa on perusteltua, jos halutaan selvittää nykyisen henkilöstön osaaminen 
ja sen mahdolliset uudet käyttöalueet. Nykyosaamisen kuvaus toteutetaan useimmiten 
kyselyinä. Koska kuvaustapa kiinnittyy nykyhetkeen, tarvitaan myös muita 
lähestymistapoja. (Hätönen 2007, 9) 
 
Toinen lähestymistapa perustuu täysin uuden osaamisvalikoiman laatimiseen. Tällä 
menetelmällä saadaan selville kriittiset tekijät ja tulevaisuuden tarpeet. Uuden 
osaamisen tunnistaminen on yksityiskohtaista ja vie yleensä paljon aikaa. Organisaatiot 
käyttävät usein ulkopuolisia konsultteja osaamisen suunnittelussa ja toteutuksessa. Tätä 
lähestymistapaa kannattaa harkita siinä tapauksessa kun uudet haasteet ja tarpeet 
vaativat määrittelemään uusia työvaatimuksia tai halutaan vahvistaa jatkuvan oppimisen 
ja kehittymisen ideaa. Uusien osaamisten kuvaamisessa katsotaan tulevaisuuteen. 
(Hätönen 2007, 10) 
 
Strategialähtöisessä osaamisen kuvauksessa tunnistetaan ja määritellään organisaation 
strategiset tulevaisuuden menestystekijät ja osaamiset. 
 
Osaamiskarttaan kootaan organisaation tarvitsemat kuvaukset osaamisesta. 
Osaamiskuvausten laatimisella muutetaan hiljainen tieto näkyväksi, ja organisaation 
osaamista koskevat arvot, asenteet ja käsitykset saavat dokumentoidun ja yhteisen 
julkisen muodon. Hätösen mukaan osaamiskartta voi mm.  
 sisältää organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen 
 toimia kaikkien henkilöiden osaamisarvioinnin apuna 
 auttaa uusien henkilöiden rekrytoinnissa 
 antaa mahdollisuuksia työntekijöille oman osaamisensa itsearviointiin 
 antaa välineitä osaamisesta käytävään yhteisölliseen keskusteluun 
 antaa raamit osaamisen kehittämiselle 
 helpottaa kehitystoimien arviointia. 
 
Osaamiskartta voidaan laatia 
 koko organisaation osaamisesta 
 tietyn henkilöstöryhmän osaamisesta (esim. projektipäälliköt, sihteerit, 
esimiehet) 
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 tietyn ryhmän/tiimin osaamisesta 
 jostain erikseen valituista osaamisista (esim. ammattiosaaminen, 
yhteistyöosaaminen, johtamisosaaminen). 
 
Hätönen tiivistää kirjassaan hyvin, mitä osaamiskartan laatiminen edellyttää: 
 yhdessä sovitaan mitä osaamisella kyseisessä organisaatiossa ymmärretään 
 mitä osaamisia halutaan nostaa esille 
 tämän jälkeen kuvataan osaamisalueita, sekä määritetään osaamisen arvioinnin 
avuksi osaamistasokuvaukset. 
 
Hätönen jaottelee kirjassaan yksilöllisen osaamisen viiteen toisiinsa liittyvään 
elementtiin Sveibyn mukaan: 
1. Tosiasioiden tietäminen. Tämä tieto on hankittu usein koulutuksen avulla, ja se 
on saatu informaationa. 
2. Taidot, jotka on hankittu harjoittelun ja käytännön myötä. Tähän sisältyvät 
kokemuksen kautta syntyneet sisäiset, toimintaa ohjaavat mallit ja 
vuorovaikutustaidot. 
3. Kokemus, joka hankitaan lähinnä reflektoimalla onnistumisia ja 
epäonnistumisia. 
4. Arvot, jotka kuvastavat yksilön näkemystä oikeasta ja väärästä. Ne toimivat 
tiedostavina ja tiedostamattomina tietämysprosessin suodattimina - esimerkiksi 
mihin kiinnitetään huomio ja mitä pidetään oikeana kokemuksen valossa. 
5. Sosiaaliset verkot, jotka muodostuvat yksilön ihmissuhteista sekä suhteesta 
ympäristöön ja kulttuuriin. Kulttuuri välittyy perinteiden mukana, ja siksi 
yksilöllinen tieto ja osaaminen ovat samalla myös sosiaalisesti rakentuneita. 
 
Jäävuorimalli osaamisesta 
 
Hätönen esittelee Spencer ja Spencerin jäävuorimallin osaamisesta. Henkilön 
osaamisesta näkyvänä osana on vain jäävuoren huippu, joka sisältää 
 toiminnan 
 taidot, joiden avulla yksilö kykenee suorittamaan henkisiä ja fyysisiä 
panostuksia vaativia tehtäviä  
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 tiedot, jotka ovat tietyn erityisalueen tietämystä 
 
Näkymätön jäävuoren osa puolestaan sisältää 
 käsityksen itsestä (arvot ja asenteet) 
 yksilölliset ominaisuudet (mm. tilanteesta riippumaton reagointikyky ja -tyyli) 
 motiivit, jotka ohjaavat käyttäytymistä tavoitteeseen, joka voi olla tietoinen tai 
tiedostamaton tavoite 
 
 
 
 
Kuva 2. Jäävuorimalli osaamisesta (Hätönen 2007, 15) 
 
Olennaista on määritellä jäävuoren huippu, joka ilmenee erilaisissa työtilanteissa 
näkyvänä toimintana. Perustan tälle näkyvälle toiminnalle luo näkymätön osaaminen. 
Tämän toiminnan tuloksena tulevat työsuoritteet. (Hätönen 2007, 15) 
 
  
Toiminnan tulos = 
Työsuoritukset 
Toiminta 
Taidot 
Tiedot 
  
Käsitys itsestä 
  
Yksilölliset 
ominaisuudet 
  
Motiivit 
Näkymätön 
osa 
Näkyvä osa 
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5.3 Osaamisen arviointi 
 
Osaamisen arviointi on osaamisen kehittämisen peruskivi. Arvioinnilla avulla tuotetaan 
tietoa, jolla pyritään ohjaamaan kehittämistavoitteiden asettamista. (Hätönen 2007, 40) 
 
Itsearviointi 
 
Ulkopuolisen arvioinnin rinnalle on viime vuosina tullut itsearviointi. Itsearvioinnissa 
henkilö arvioi omaa oppimistaan ja osaamistaan. Arvioinnissa henkilö ottaa kantaa 
omiin suorituksiin, oppimiseensa ja niihin prosesseihin, jotka ovat johtaneet 
saavutettuihin tuloksiin. 
 
Itsearviointi edellyttää henkilöltä kriittistä ajattelua omaan osaamiseensa ja 
työsuorituksiin liittyen. Arviointiin vaikuttavat ne vaatimukset, jotka henkilö asettaa 
itselleen työtehtävissä suoriutumiseksi ja työtehtävissä edellyttämän osaamisen 
saavuttamiseksi. Henkilön uskomukset omista voimavaroista vaikuttavat arvioinnin 
lopputulokseen. (Hätönen 2007, 40) 
 
Itsearviointi voi olla hyvä oppimistilanne. Arviointi voi vahvistaa omaa ymmärrystä 
koko työyhteisön toiminnasta ja oman osaamisen linkittymistä kokonaisuuteen. 
(Hätönen 2007, 42) 
 
Itsearvioinnissa tärkeää on arviointilomakkeen osuvuus omaan työtehtävään liittyen. 
Arvioinnissa täytyy löytää työtehtävään liittyvä oleellinen osaaminen ja ominaisuudet, 
jotka auttavat suoriutumaan tehtävästä mahdollisimman hyvin. Esimerkiksi 
projektipäällikön osaaminen ja ominaisuuden poikkeavat projektin teknisten 
asiantuntijoiden osaamisesta. 
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Kehityskeskustelut 
 
Kehityskeskustelut on perinteinen systemaattinen tapa osaamisen arvioinnille. 
Kehityskeskusteluissa arvioidaan osaamista, asetetaan tavoitteita ja määritellään keinoja 
joilla tavoitteet saavutetaan. 
 
Kehityskeskustelu voidaan käydä esimiehen ja alaisen välillä, projektiryhmän kesken tai 
kollegoiden välillä. Kehityskeskusteluissa voidaan käsitellä joko yksilön osaamista tai 
ryhmän osaamista. (Hätönen 2007, 43) 
 
Kehityskeskusteluilla päästään parhaaseen lopputulokseen, kun esimiehellä on riittävät 
tiedot alaisten työtehtävistä ja niihin liittyvistä vaatimuksista.  
 
360-arviointi 
 
360 -arvioinnissa kerätään palautetta henkilöltä itseltään, esimiehiltä, alaisilta, 
työtovereilta ja mahdollisuuksien mukaan ulkoisilta ja sisäisiltä sidosryhmiltä. Oman 
näkemyksen peilaaminen muiden näkemykseen on henkilölle arvokasta tietoa. 
Eroavaisuuksista voivat luoda positiivista kehitystä ihmisessä. (Hätönen 2007, 44) 
 
360-arviointi on monipuolisuutensa vuoksi luotettavampi tapa arvioida henkilön 
osaamista omassa työtehtävässä. Henkilö voi itse ehdottaa ne tahot, joilta arvioinnin 
haluaa. Listaa voidaan myös täydentää esimiehen toimesta. Oleellista on, että arvioijat 
tuntevat työtehtävän asettamat osaamisen vaatimukset tarpeeksi hyvin. (Hätönen 2007, 
44) 
 
Sertifiointi 
 
Osa kohdeorganisaation projektipäälliköistä ja projekteissa työskentelevistä henkilöistä 
on osallistunut lyhyeen koulutukseen ja suorittanut IPMA:n (International Project 
Management Association) C-tason Projektipäällikön sertifioinnin. Sertifioinnin 
tavoitteena on osoittaa kansainvälisesti hyväksytyllä menettelyllä, että henkilö pystyy 
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johtamaan projekteja tai vaativan projektin osaprojektia. Sertifiointitoiminta on 
maksullista. 
 
Koulutusjaksolla, jonka kesto oli kuusi päivää, käsiteltiin yleisiä projektinhallinnan 
aiheita, perehdyttiin projektinsuunnitteluohjelmiston käyttöön sekä harjoiteltiin 
projektin aikataulutusta. Koulutuksen anti koettiin varsin suppeana, eikä sillä katsottu 
olevan lisäarvoa kohdeorganisaation projektitoiminnan haasteiden kannalta. Osallistujat 
pääsääntöisesti hallitsivat jo aikaisemman koulutuksen ja kokemuksen perusteella 
opetettavat asiat. Tutkintoon osallistumisen motivaatiota laski myös se, että siitä ei 
noteerattu kohdeorganisaatiossa käytännössä millään tavalla. 
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6 Yhteenveto 
 
Kehittämishankkeessa on kartoitettu kohdeorganisaation, Maavoimien 
materiaalilaitoksen, projektitoimintaan liittyvät osaamisalueet ja -vaatimukset. 
Toimialakohtaiset osaamisvaatimukset poikkeavat hyvin paljon muusta julkishallinnosta 
ja teollisuudesta. Toiminta on luonteeltaan hyvin prosessimaista ja normiohjaus on 
vahvaa. Osaamisvaatimusten dokumentoimiseksi olisi hyödyllistä laatia 
projektitoiminnan osaamiskartta. Tätä voitaisiin hyödyntää myös projektihenkilöstön 
henkilökohtaisen osaamisen tunnistamisessa ja osaamisen kehittämiseen tähtäävän 
toiminnan perustana.  
 
Osaamisen tunnistaminen voidaan toteuttaa organisaation omana toimintana, mutta 
myös ulkopuolista arviointia voidaan hyödyntää. Henkilön itsensä tekemä itsearviointi 
yhdistettynä esimiehen kanssa toteutettaviin kehityskeskusteluihin muodostavat 
luontevan menettelyn, joka on osa organisaation henkilöstövoimavarojen kehittämistä ja 
johtamista. Projektipäällikön oma ansioluettelo, eli CV (Curriculum Vitae) dokumentoi 
henkilön koulutus ja työkokemuksen ja sitä voidaan tarkastella suhteessa organisaation 
projektitoiminnalle laadittuun osaamiskarttaan. Tarkastelun perusteella luodaan ja 
ylläpidetään henkilön projektitoimintaan pätevöitymiseen tähtäävää koulutus- ja 
urasuunnittelua. 
 
Kohdeorganisaation erityinen substanssialue, toimialakohtaiset erityispiirteet sekä 
poikkeava toimintaympäristö asettavat haasteita osaamisen kehittämisen ulkopuolisen 
kumppanin kanssa. Osaamisen kehittäminen työpaikalla tapahtuvan oppimisen keinoin 
olisi tässä tapauksessa tarkoituksenmukaisin tapa henkilöstön kehittämisessä. Työssä 
oppiminen, ohjaus, koulutukseen hakeutuminen, työnkierto ja työtehtävien 
laajentumisen kautta kehittyminen sekä hiljaisen tiedon jakaminen organisaatiossa ovat 
käytettävissä olevia menetelmiä.  
 
Maavoimien materiaalilaitoksessa on monen tasoista projektiosaamista jonka jakaminen 
kollektiivisen oppimisen keinoin on mahdollista. Projektipäälliköiden seminaarit ja 
työpajat voisivat olla luonteva ja yksinkertainen tapa käynnistää organisaation sisäinen 
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koulutus.  Projektikummitoiminta, tutorointi ja mentorointi kehittyvän projektipäällikön 
ohjauksessa olisivat myös käyttöön otettavissa olevia menettelyjä. Verkko-opetuksen 
menetelmät (kuten keskustelufoorumi Pv-moodlessa) tarjoaisivat oppimisympäristön 
laajemmalle ja aikaan sitomattomalle osaamisen kehittämiselle, eikä edellytä 
organisaatiolta erityistä panosta. 
 
Projektiluontoiset tehtävät tulisi toteuttaa enemmän projektimaisesti, jolloin henkilöille 
syntyisi rutiinia perusmenettelyiden hoitamisessa. Ensimmäisen projektin tulisi tarjota 
kehittyvälle projektipäällikölle turvallisen mahdollisuuden perehtyä projektin 
johtamiseen ja pätevöitymiseen vaativampiin tehtäviin. Myös käynnissä oleva 
vakiintunut projekti tarjoaa kehittyvälle projektipäällikölle mahdollisuuden pätevöityä 
vaativampiin tehtäviin. Tiettävästi kohdeorganisaatiossa projektipäällikön vaihdosta ei 
ole aiheutunut merkittäviä vaikutuksia aikatauluihin tai tavoitteiden saavuttamiseen. 
 
Projektia asetettaessa linjaorganisaation tärkein ja haastavin tehtävä on kyetä 
osoittamaan suunnitellulle projektille kokemukseltaan ja kompetenssiltaan sopivin 
vastuuhenkilö, eli projektipäällikkö. Vaativiin projekteihin tulisi sijoittaa ainoastaan 
vahvan osaamisen ja kokemuksen omaavia projektipäälliköitä. Mikäli näitä ei ole 
vapaana, pitää heitä vapauttaa jo käynnissä olevista, hyvään vaiheeseen saatetuista 
projektista. Kokeneiden projektipäälliköiden käyttäminen uusien hankkeiden 
käynnistämisvaiheissa on sekä henkilön itsensä, että organisaation kannalta 
tarkoituksenmukaisinta. 
 
Maavoimien materiaalilaitosta voidaan pitää prosessimaisesti toimivana 
asiantuntijaorganisaationa, jolle osaaminen on kriittinen menestystekijä. Jotta 
organisaatio voi kutsua itseään oppivaksi organisaatioksi ja koulutusmyönteiseksi, tulee 
työpaikan nykytila oppimisympäristönä selvittää ja tarvittaessa laatia 
yksityiskohtainenkin suunnitelma sen kehittämiseksi. Nykytilanteen tunnistaminen 
antaa mahdollisuuden työpaikalla tapahtuvan oppimisen konkreettiseen ja 
systemaattiseen kehittämiseen.  
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Ohjeiden ja normien laatiminen Kykenee laatimaan ja tarkastamaan tekniset ohjeet (TOK) 
ja muut järjestelmään liittyvät ohjeet.
Projektinhallinta Kykenee suunnittelemaan ja johtamaan sekä ohjaamaan 
hankintaprojektin.
PVARKKI PVARKKI: tuntee arkkitehtuurisuunnittelun perusteet ja 
kykenee hankkimaan/toteuttamaan ohjeiden mukaiset 
kuvaukset.
Rahoitus Hallitsee erilaiset määrärahat sekä niiden käyttöperusteet 
käyttöön samisen ja rajoitukset.
Riskien hallinta Tuntee Pv:n riskien hallinnan menettelyt, kykenee 
suunnittelemaan riskienhallinnan ja toteuttamaan sen 
hankinnassa.
SAP-toiminnanohjausjärjestelmä Kykenee hyödyntämään SAP-järjestelmää 
projektinhallinnassa, hankintatoiminnassa, 
dokumenttienhallinnassa, resurssien käytön suunnittelussa 
ja seurannassa sekä materiaalinhallinnassa.
Teknologiaosaaminen Hallitsee oman alansa teknologian ja kykenee arvioimaan 
sen kehitystä sekä tämän vaikutusta hankintoihin ja 
elinjakson hallintaan.
Testaussuunnittelu Osaa suunnitella testauksen ja vastaanottojen  
toteuttamisen sekä määrittää niihin liittvät vaatimukset 
hankintasopimuksessa.
THA/THP THA/THP: tuntee tietohallintopäätösmenettelyn ja kykenee 
huomioimaan sen vaatimukset hankinnan valmistelussa ja 
toteutuksessa.
Tietoturva Tuntee tietoturvaan liittyvän ohjeistuksen ja kykenee 
toimimaan itse ohjeiden mukaan sekä ohjaamaan 
hankintaaprojektia ja sidosryhmiä.
Toimeksiannon sisältö ja 
katselmointi
Kykenee osallistumaan toimeksiannon laadintaan sekä 
toteuttamaan tarkastamiseen ja katselmoinnin.
Toimintajärjestelmä Tuntee toimintajärjestelmän ja osaa huomioida ohjeistuksen 
hankinnan ja projektin toteutuksessa.
TRSS Tuntee toiminnan ja resurssien suunnittelun perusteet. 
Kykenee tuottamaan osaltaan tiedot TRSS prosessille.
Tukeutumiskonseptin laatiminen Kykenee määrittelemään tukeutumiskonseptin tarkastus- ja 
testausvälineineen, dokumentteineen, koulutuksineen sekä 
varaosineen yhdessä ylläpito- ja kunnossapitovastuullisen 
kanssa. Osaa huomioida tämän hankinnan 
vaatimusmäärittelyssä ja kykenee ohjaamaan 
tukeutumisjärjestelmän rakentamisen.
Turvallisuus Tuntee hankinnan turvallisuusohjeet ja osaa huomioida 
näiden velvoitteet hankinnan valmistelussa ja toteutuksessa. 
Tuntee henkilöturvallisuuteen liittyvät ohjeet ja osaa toimia 
niiden mukaan vierailtaessa ulkomaisissa sotilaskohteissa 
tai tuotaessa vieraita Pv:n kohteisiin.
Vaatimusten hallinta Tuntee vaatimustenhallinnan perusteet, kykenee 
analysoimaan suorituskykyvaatimukset sekä johtamaan 
niistä tarvittavat järjestelmävaatimukset ja muut tarvittavat 
vaatimukset.
Varustamismenettely Tuntee varustamismenettelyn, kykenee huomioimaan 
varustamisen hankinnoissa ja vastaanotoissa sekä 
tuottamaan varustamiseen liittyvät tiedot.Vuorovaikutustaidot Tunnist  omat vuorovaikutus aitonsa ja kykenee 
kehittämään omaa vuorovaikutuskäyttäytymistään osana 
työyhteisöä ja sidosryhmiä.
Muut kommentit ja kehitysehdotukset
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Liite 2 Haastattelurunko 
 
Ammattinimike      
Koulutustausta      
Kokemus projektityöstä      
Kokemus projektipäällikönä     
Työkokemus organisaatiossa     
 
Kysymys 1 
Määrittele vapaasti mitä sana osaaminen tuo sinulle mieleen? 
 
Kysymys 2 
Mitä tulee mieleen sanasta projektipäällikkö? 
 
Kysymys 3 
Kuinka kuvailisit sanaa projekti? 
 
Kysymys 4 
Mitä vaaditaan projektin onnistumiseen? 
 
Kysymys 5  
Mikä on oman organisaatiosi merkitys projekti onnistumiseen ? 
 
Kysymys 6 
Minkälaisia osaamisalueita projektissa tarvitaan? 
 
Kysymys 7 
Mitä osaamista projektipäällikkö tarvitsee? 
 
Kysymys 8  
Nimeä viisi mielestäsi tärkeintä osaamisaluetta tai ominaisuutta projektipäällikölle? 
 
Kysymys 9 
Millainen on mielestäsi hyvä projektipäällikkö luonteeltaan? 
2 
 
 
Kysymys 10 
Korostetaanko omassa organisaatiossasi liikaa jotain osaamista, mikä mielestäsi ei ole 
tärkeää oman organisaatiosi projektitoiminnassa? 
 
Kysymys 11 
Tarvitaanko projektipäälliköille lisää koulutusta organisaatiossasi? 
 
Kysymys 12 
Mitkä ovat mielestäsi kolme tärkeintä projektipäälliköiden osaamisen 
kehittämiskohdetta 
omassa organisaatiossa? 
 
Kysymys 13 
Täytyykö projektiorganisaation osaamista mitata? 
 
Kysymys 14 
Kenen vastuuulla on mielestäsi osaamisen kehittäminen? 
 
Kysymys 15 
Asiantuntijoiden merkitys projektin onnistumiselle?  
 
Kysymys 16 
Milloin mielestäsi projekti on onnistunut? 
 
Kysymys 17 
Mihin projektipäällikön osaamattomuus voi johtaa? 
 
Kysymys 18 
Mikä kysymys puutui haastattelusta? 
 
Kysymys 19 
Mikä projektipäällikkyydessä on parasta? 
